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La profession comptable a 
I’ecoute de ses clients 

- Etude de cas de developpement du 
conseil - 


I 'evolution de la profession comptable est un theme majeur regulierement aborde 
L dans des colloques, des revues, sans parler des nombreux projets actuellement en 
cours, qui ont pour objet principal de faire avancer la reflexion sur la voie du chan- 
gement. 

Mais si cette profession a beau coup evolue depuis 1 945, date de sa creation, elle n'en 
reste pas moins confrontee au defi du changement impose, entre autres, par les con- 
traintes actuelles et futures du marche. En effet, les entreprises clientes, tout en exerqant 
un rapport de force permanent avec les cabinets sur la reduction des couts, integrent 
progressivemenf des activites comme la saisie comptable, pour lesquelles la valeur 
ajoutee creee par le cabinet n'apparait plus suffisante pour justifier son intervention et 
done son cout ; d'autres menaces se font jour, ainsi et pour n'en citer qu'une, la dere- 
gulation prochaine des activites liee a I'ouverture sur I'Europe apparait comme un defi 
majeur a relever. 


A partir de ce constat, cet article porte 
une attention specifique sur la necessi- 
te pour la profession de se mettre a 
I'ecoute de son environnement, et plus 
particulierement de ses clients. Pour 
cela, nous avons souhaite presenter 
certains resultats experimentaux de 
notre recherche doctorale (Voyant, 
1997). Ces resultats, operationnels, 
concernent ^identification et le deve- 
loppement des pratiques d'ecoute de 


I'environnement d'un cabinet d'exper- 
tise-comptable. 

Problematique du 
cabinet d'expertise- 
comptable 


C'est au cours de notre deuxieme 
annee de recherche que nos travaux 1 
ont ete realises au sein d'un cabinet 
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d'expertise-comptable. Cree en 1975, 
ce dernier assure des missions d'ex- 
pertise-comptable et de commissariat 
aux comptes. Situe en Rhone-Alpes, il 
emploie 15 personnes pour un chiffre 
d'affaires de 5,2 millions de francs. 

En mai 1996, apres plusieurs annees 
d'efforts pour inciter les collaborateurs 
du cabinet a faire evoluer leur com- 
portement a I'egard des clients, la 
Direction nous a propose de: "Conce- 
voir un systeme afin que toutes les in- 
formations prelevees au sein des entre- 
prises clientes soient exploitees et per- 
mettent, le cas echeant, d'identifier de 
maniere visible des missions de conseil 
pouvant faire I'objet d'une facturation 
en marge des prestations tradition- 
nelles". Apres plusieurs entretiens avec 
la Direction, nous avons convenu de la 
necessity de conduire un diagnostic 
permettant d'identifier les pratiques 
d'ecoute de I'environnement du cabi- 
net. Cette action a ete realisee entre 
mai et septembre 1996. Elle nous a 
conduit a rencontrer en entretiens indi- 
viduels approfondis les trois membres 
de la Direction et I'ensemble de leurs 
collaborateurs (six personnes). Apres 
un traitement et une analyse des infor- 
mations recueillies, une presentation 
orale du diagnostic a ete realisee, 
d'abord a la Direction, puis a I'en- 
semble des personnes interviewees. 
Suite au diagnostic, nous avons mis en 
place un groupe de projet dont les 
objectifs ont ete les suivants: 
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- mettre en place deux produits de 
conseil permettant, pour le premier, 
d'apporter aux clients-commercants du 
cabinet un tableau de bord de pilota- 
ge de leur activite mensuelle; pour le 
second, d'elargir la prestation clas- 
sique "taxe professionnelle" pour per- 
mettre aux clients, entre autres, une 
meilleure gestion de leur tresorerie; 

- creer un manuel commercial pour 
stimuler les actes de vente des 
membres du cabinet; 

- elaborer un processus de creation 
de nouveaux produits. 

Pour repondre a chacun de ces objec- 
tifs, six seances de travail ont ete orga- 
nisees de septembre a decembre 
1996. La mise en oeuvre des solutions 
retenues s'est faite en 1 997. Nous pre- 
sentons ci-apres, de maniere succincte, 


1 Ces travaux constituent une recherche-inter- 
vention sur une base experimentale initiate 
d'une dizaine d'entreprises, approfondie ensui- 
te sur six cas. Notre premiere base experimen- 
tale, pour taquelte nous avons rencontre plus de 
1 00 dirigeants et cadres de PME-PMI et realise 
plus de 1 500 heures de travaux, nous a permis 
d'experimenter un guide d'entretien permettant 
d'identifier les pratiques d'ecoute de I'environ- 
nement. La seconde base experimentale, qui 
correspond a notre deuxieme annee de 
recherche, pour laquelle nous avons rencontre 
un peu plus de 60 personnes et realise plus de 
I 000 heures de travail, a contribue a I'enri- 
chissement et a /'evolution de notre guide d'en- 
tretien, mais egalement a introduire une dyna- 
mique de changement par la mise en place de 
groupes de projet. L'ensemble de ces travaux a 
eu pour objectif d'esquisser quelques reponses 
a I'hypothese de travail suivante: "V identifica- 
tion et le developpement d'un systeme d'ecoute 
de I'environnement des PME-PMI peuvent contri- 
buer a accrottre leurs performances econo- 
miques, sociales et organisationnelles". 
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la methodologie de diagnostic mise en 
place ainsi que les resultats obtenus au 
sein du cabinet d'expertise-comptable. 

L'identification des 
pratiques d'ecoute de 
I'environnement 


La methodologie de 
diagnostic 

Les methodologies de diagnostic pro- 
posees par la litterature et les prati- 
ciens semblent principalement reposer, 
pour la phase de collecte de I'informa- 
tion, sur la mefhode d'interview des 
personnels de I'entreprise. Ainsi, I'ins- 
titut 2 dans lequel nous menons notre 
recherche considere le diagnostic 
socio-economique pratique comme 
une "phase d'ecoute de tous les 
acteurs impliques. En effet, chaque 
individu, quels que soient son emploi 
et son niveau hierarchique, est temoin 
de dysfonctionnements: il en pro- 
voque, il en subit, mais il est aussi en 
mesure d'emettre des suggestions, par- 
fois tres concretes, pour reduire ces 
dysfonctionnements" (Savall et Zardet, 


2 Notre institut de rattachement est I'ISEOR 
(Institut de Socio-economie des Entreprises et 
des Organisations). Cree par Henri SAVALL en 
1 973, ce centre de recherches en sciences de 
gestion pratique des recherches dites "demar- 
che socio-economique" fondees sur une metho- 
de de recherche-intervention ou recherche-expe- 
rimentation. Ces recherches, qui ont une visee 
descriptive, explicative et prescriptive, consis- 
tent a produire des resultats d'intention scientifi- 
que par des methodes de "terrain", c'est-a-dire 
fortement ancrees au sein des entreprises et des 
organisations. 


1987). Si nous considerons, au regard 
du theme etudie, qu'il est necessaire 
de rencontrer les acteurs impliques 
pour identifier le systeme d'ecoute de 
I'environnement existant, ainsi que ses 
dysfonctionnements et les suggestions 
permettant de renforcer ses perfor- 
mances, nous avons ete amene a faire 
un choix quant a la selection des 
"acteurs impliques". 

Dans le cadre des PME-PMI, nous nous 
sommes rendu compte que le systeme 
d'ecoute de I'environnement etait 
essentiellement alimente et pilote par 
la Direction, voire parfois par le 
Directeur uniquement. Cette situation 
semble traduire un paradoxe. En effet, 
si la Direction souhaite controler la 
prise de decision et la collecte de I'in- 
formation (Julien, 1994), elle semble 
"souffrir" du manque de sensibilisation 
de ses collaborateurs aux enjeux que 
represente le systeme d'ecoute de I'en- 
vironnement. A defaut de les impliquer 
dans la prise de decision strategique, 
la Direction semble considerer que 
I'ensemble des acteurs de I'entreprise 
doit participer a la surveillance de I'en- 
vironnement puis a la mise en oeuvre 
des actions strategiques retenues. 

Partant des pratiques ou les acteurs- 
cles du systeme sont essentiellement 
presents au sein de la Direction et ou 
cette Direction souhaite que les colla- 
borateurs s'investissent plus fortement 
dans la demarche d'ecoute de I'envi- 
ronnement, nous avons souhaite elar- 
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gir le cercle "classique" pour y inte- 
grer, en plus de la Direction, I'en- 
semble des acteurs y etant rattaches. 
Apres avoir realise plus de cent-soixan- 
te entretiens dans seize entreprises dif- 
ferentes, cet elargissement du cercle 
nous a semble contribuer a la sensibi- 
lisation des collaborateurs a I'ecoute 
de I'environnement, mais egalement 
combattre le cloisonnement existant 
entre ces derniers et la Direction. 
Schematiquement, la population ren- 
contree au sein de nos bases experi- 
mentales et composant I'espace geo- 
graphique des acteurs impliques dans 
le diagnostic peut etre representee de 
la maniere reprise dans la Figure 1 . 

La technique centrale choisie pour 
mener notre diagnostic etant I'entre- 
tien, il paraTt necessaire de definir le 
type d'entretien le plus approprie et le 
plus compatible avec le type de 
recherche entrepris. Dans le cadre de 


ses travaux, Jamboue (1995) definit 
plusieurs types d'entretiens utilisables 
dans un contexte de recherche en 
Sciences de Gestion. Selon I'auteur, 
les entretiens sont en general classes 
selon leur degre de directivite et I'on 
en distingue habituellement trois cate- 
gories. 

- L'entretien non-directif: le chercheur 
propose un theme que I'interviewe 
developpe a sa guise. 

- L'entretien semi-directif: le cher- 
cheur aborde une serie de themes a 
I'aide de questions preparees, mais 
auxquelles I'interviewe peut repondre 
librement. 

- L'entretien directif: il s'agit de pro- 
poser a I'interlocuteur une serie de 
questions pre-elaborees en lui soumet- 
tant des reponses-types (cet outil peut 
done etre rapproche d'un questionnai- 
re realise oralement). 


Figure 1 : Espace geographique des acteurs impliques dans le diagnostic 
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En matiere d'ecoute de I'environne- 
ment, I'entretien semi-directif semble 
correspondre a la categorie dominan- 
te avec, en fonction des auteurs, un 
guide d'entretien specifique. Ainsi, 
Lesca (1992) propose un logiciel 
expert comportant un etat des lieux sur 
les themes de veilles commerciale, 
concurrentielle, technologique et des 
pistes de progres sur le style de la 
direction, la formalisation de I'ecoute 
prospective de I'environnement, les 
sources d'information, la transmission 
d'information, I'utilisation strategique 
et la motivation du personnel. Pour 
I'ARIST (1996), le diagnostic porte sur 
trois grandes questions que sont I'in- 
fluence de I'environnement, le mana- 
gement et les decisions, la pratique de 
I'information sous quatre angles diffe- 
rents: les fournisseurs et les parte- 
naires, les technologies et savoir-faire, 
les clients et les concurrents. 

Au trovers de ces deux approches, 
nous pouvons observer que les themes 
cites concernent aussi bien les acteurs 
strateges (clients, fournisseurs, concur- 
rents, ...), I'objet strategique (commer- 
cial, technologie, ...) que I'organisa- 
tion elle-meme (sources d'information, 
transmission de I'information, ...). 

Suite a ce constat, nous avons propo- 
se aux entreprises le guide presente ci- 
apres alliant a la fois les acteurs stra- 
teges, I'objet strategique et les diffe- 
rents systemes composant le systeme 
de veille strategique. 


Le guide (Figure 2) que nous avons ela- 
bore permet d'interroger les acteurs de 
I'entreprise en entretien semi-directif 
sur I'ensemble de huit themes retenus 
pour nos travaux. 

Avec les quatre premiers themes, il 
s'agit de faire s'exprimer les acteurs 
sur la qualite du positionnement de 
I'entreprise sur les axes produits, mar- 
ches, technologies et potentiel humain. 
A chaque intersection entre un acteur 
stratege et un axe de I'objet strate- 
gique correspond une question. A titre 
d'exemples, "XI" peut correspondre a 
la question "Que faites-vous pour assu- 
rer a vos clients des produits de quali- 
te ?" ; X2 a la question "Que mettez- 
vous en place pour que vos fournis- 
seurs contribuent a la qualite et/ou 
aux couts de vos produits ?" ; "X3" a 
la question "Comment identifiez-vous 
les produits de vos concurrents ?". 

Les themes transversaux proposes ser- 
vent a identifier des actions mises en 
place qui ne peuvent etre affectees a 
I'un des quatre premiers themes. Ainsi, 
certaines informations obtenues en 
cours d'entretien ont pu etre directe- 
ment rattachees a des axes alors que 
d'autres decrivent le systeme de manie- 
re plus generale. A titre d'exemple, la 
phrase suivante "La vigilance sur les 
produits de nos concurrents s'exerce 
par la lecture de rapports provenant 
des entreprises avec lesquelles nous 
sommes en partenariat" a ete imputee 
au theme 1 sur la vigilance sur les pro- 
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Figure 2: Guide d'Entretien 
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duits alors que la phrase "La collecte 
des informations est principalement 
faite par les vieux limiers de I'entrepri- 
se; il faudrait I'elargir a I'ensemble des 
personnes qui se deplacent et surtouf 
travailler sur une recherche d'informa- 
tion selective, orientee: que doit-on sur- 
veiller?" a ete imputee au theme 5 rela- 
tif au systeme d'information. 

La presentation des 
resultats experimentaux 


Les resultats experimentaux presentes 
ci-apres concernent le traitement des 
materiaux relatifs au diagnostic du 
cabinet d'expertise comptable. Ils ont 


ete obtenus par une synthese des 
forces et des faiblesses soulignees 
dans le cadre des entretiens, puis par 
une analyse du chercheur validee par 
les membres de la Direction. Au terme 
de cette presentation, nous presentons 
une synthese des principales forces et 
faiblesses des pratiques du cabinet. 

Les produits 


Si la Direction semble avoir ete I'une 
des premieres a reagir et a s'interroger 
face a la necessaire mutation du 
metier, il n'en reste pas moins qu'elle 
eprouve des difficultes face a la mon- 
tee de I'exigence des clients. Cette der- 
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niere conduit a la necessite d'une revi- 
sion complete des produits offerts et 
des relations entretenues avec la clien- 
tele. 

Tout d'abord, la comptabilite est per- 
pue par les clients (voire souvent par 
les collaborateurs du cabinet) comme 
une reponse aux obligations fiscales et 
non comme un outil de gestion, d'ou la 
recherche d'un abaissement du cout 
de la tenue des comptes, des declara- 
tions fiscales, des etats de fin d'annee 
et de la gestion sociale. Face a ce 
constat, il apparait necessaire de faire 
emerger a partir des produits tradi- 
tionnels les prestations de conseil dif- 
fuses realisees puis, conformement aux 
"alertes" faites depuis des annees par 
I'Ordre des experts-comptables, de les 
developper afin qu'elles puissent, pro- 
gressivement, pallier la reduction du 
chiffre d'affaires liee aux prestations 
traditionnelles. Outre un travail de visi- 
bility et de developpement de ces pres- 
tations, il s'avere necessaire pour le 
cabinet de mettre en place un cata- 
logue interne des produits faisant 
apparaitre les missions traditionnelles, 
les produits de conseil crees et les pro- 
duits a developper. Pour les produits 
de conseil crees ou en voie de deve- 
loppement, il semble necessaire de les 
accompagner d'une facturation com- 
plementaire distincte des facturations 
liees aux missions de "base". Pour 
cela, un des membres du cabinet a 
souligne I'importance de I'etude de 
rentabilite des investissements immate- 


riels proposes aux clients: cette vigi- 
lance sur la rentabilite des produits de 
conseil pourrait, en effet, s'averer etre 
une source de satisfaction des clients, 
car elle apporte des arguments demon- 
trant I'interet economique de ce type 
de produits. Enfin, concernant la rela- 
tion des membres du cabinet avec 
leurs clients, il apparait necessaire de 
developper et de renforcer les contacts 
pour s'assurer de leur satisfaction. Par 
la meme, ils se mettront dans une posi- 
tion favorable pour repondre a leurs 
attentes, en traitant notamment I'en- 
semble de leurs reclamations. Or, le 
flou entre demandes de renseigne- 
ments et reclamations est souligne. 

Au sujet de la concurrence, le point 
majeur evoque concerne la mise sur le 
marche de produits a faible tarification 
repondant a la pression des clients. 
Ces baisses de prix "sauvages" ont ete 
identifies par la Direction et I'enca- 
drement du cabinet comme etant une 
reponse possible aux clients au travers 
d'une deterioration de la qualite des 
produits livres. A priori, cette non-qua- 
lite est non-visible. Toutefois, elle peut 
avoir d'importants effets pervers si I'en- 
treprise fait I'objet d'un controle. Ce 
faisant, la Direction du cabinet a pre- 
cise que les travaux realises ne 
devaient en aucun cas souffrir d'un 
manque de qualite et que cette "com- 
petition" legitimait d'autant plus la 
necessite pour le cabinet de renforcer 
ses actions aupres des clients. 
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Les actions suivantes ont ete identi- 
fiees. Elies concernent tout d'abord la 
necessite pour le cabinet d'introduire, 
au sein de sa structure, un processus 
lui permettant a la fois d'identifier les 
futurs produits a developper, mais ega- 
lement de les faire evoluer en fonction 
des contraintes imposees par la regie- 
mentation et les moyens humains et 
financiers disponibles. De plus, il est 
demande de developper une forte 
reactivite par rapport aux demandes 
des clients sans pour autant oublier les 
etapes prealables a la realisation des 
travaux avec, notamment, la descrip- 
tion du produit attendu (cahier des 
charges), la date de livraison previ- 
sionnelle du produit, mais aussi, le 
montant de la facturation envisage. 
Enfin, le choix des produits a develop- 
per doit, compte tenu des reductions 
de charges deja realisees au sein du 
cabinet et des difficultes rencontrees, 
assurer des prestations a forte valeur 
ajoutee. Cet apport de valeur ajoutee 
apparait, en effet, comme une garan- 
tie pour le cabinet de degager, sur les 
produits de conseil, des marges supe- 
rieures aux produits traditionnels et 
done d'obtenir un accroissement signi- 
ficatif de son chiffre d'affaires. 

Les marches 


['introduction des prestations de con- 
seil pose le probleme du positionne- 
ment du cabinet par rapport a ses 
metiers d'origine. On peut, en effet, 
noter un risque d'erreur d'orientation 


strategique qui consisterait a trap "col- 
ler" au metier traditionnel sous pretex- 
te d'une lecture rigide de la regimen- 
tation. II conviendrait en realite de 
s'appuyer sur le metier traditionnel 
comme sur un tremplin, pour rebondir 
loin en avant et innover sur les metiers 
et les produits afin de satisfaire les 
besoins des clients. 

Les technologies 


Les evolutions technologiques des 
annees 80 avec [apparition de I'infor- 
matique et les difficultes financiers 
rencontrees par le cabinet ne semblent 
pas inciter ses membres a mettre en 
place des activites de vigilance tech- 
nologique. Cette situation, si elle sem- 
ble "acceptable" a court terme, devra 
evoluer a moyen et long termes pour 
anticiper I'arrivee sur le marche de 
nouvelles technologies permettant, par 
exemple, de modifier profondement les 
modes de transmission d'information 
entre le cabinet et ses clients (echange 
de donnees informatisees, ...). Par 
consequent, il conviendrait de mettre 
en place une politique d'investisse- 
ments diversifiee avec, notamment, 
des investissements de renouvellement, 
de croissance, de developpement et 
de productivite (Laridan, 1998). 

Le potentiel humain 


Des efforts ont ete entrepris par la 
Direction du cabinet pour introduire le 
changement au sein du cabinet. Ces 
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efforts n'ont pas ete suivis d'effets 
majeurs et la capacite de mobilisation 
du potentiel humain du cabinet appa- 
rait nettement insuffisante. La necessite 
de fixer a chacun des membres des 
objectifs-contraintes faisant I'objet d'un 
pilotage regulier pour mesurer les evo- 
lutions s'est done imposee. II est appa- 
ru egalement necessaire de preciser 
que ces evolutions ne pouvaient plus 
ressembler a de simples fremissements. 
Ces dernieres doivent s'inscrire dans 
une veritable prise de conscience acti- 
ve de chacun. 

Pour cela, les membres du cabinet evo- 
quent des expressions nouvelles com- 
me le fait d'«etre son propre entrepre- 
neur»: cette notion fait reference a la 
necessite de developper de nouveaux 
produits, de les vendre, de les produi- 
re et enfin de les faire payer. Des 
doutes apparaissent egalement avec, 
notamment, la Direction qui s'interroge 
sur le courage (courage de dire et de 
faire) et la loyaute (mise en oeuvre de 
la strategie de I'organisation a laquel- 
le on appartient) professionnels de ses 
collaborateurs. Si les membres du 
cabinet reconnaissent unanimement 
qu'il est necessaire de changer, les 
appels de la Direction restent vains. 

Face a ces comportements, et inde- 
pendamment de la prise de conscien- 
ce collective et des volontes affichees 
par la Direction, il s'est avere neces- 
saire de rechercher des causes des dif- 
ferents blocages. Outre la "peur" du 


changement soulignee par les mem- 
bres du cabinet (de ne pas etre capa- 
ble, de se remettre en cause, ...), des 
difficultes dans leur rapport a I'argent 
ont ete identifies. Sujet tabou par 
excellence, cette gene rend difficile le 
passage a I'acte pour la vente des pro- 
duits de conseil du cabinet, car les 
membres n'osent pas "reclamer" d'ho- 
noraires complementaires. Par voie de 
consequence, la vente de ces produits 
s'avere a son tour devenir un sujet 
tabou. Pourtant, la demonstration a ete 
faite a plusieurs reprises par la profes- 
sion que leur mise en place pourrait, 
non seulement assurer un chiffre d'af- 
faires complementaire significatif aux 
cabinets, mais egalement renforcer 
leur image de conseiller aupres des 
clients par I'apport de produits a forte 
valeur ajoutee. Si le probleme com- 
mercial du cabinet trouve sa source 
dans la difficulty du passage a I'acte 
des membres pour des facteurs com- 
portementaux, il n'en demeure pas 
moins que les problemes organisation- 
nels observes constituent egalement un 
handicap. Sur ce point, il apparait 
necessaire d'identifier les porteurs des 
actions commerciales et, plus genera- 
lement, de definir une politique com- 
merciale actuellement deficitaire et 
portee principalement par les mem- 
bres de la Direction. 

Le systeme d’information 


L'efficacite du systeme d'information 
de I'entreprise apparait reduite princi- 
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palement du fait d'un cloisonnement 
entre les differents services. La logique 
de groupes (services) relativement 
independants, heritage du passe, 
semble en effet se traduire par un 
manque de communication, de coordi- 
nation et de concertation au sein du 
cabinet. Face a ces dysfonctionne- 
ments, il pourrait s'averer utile de s'in- 
terroger sur les synergies intergroupes 
a developper au sein du cabinet, tout 
en respectant le secret professionnel et 
le devoir de discretion propres a cha- 
cun des groupes. En I'etat, le systeme 
d'information du cabinet est constitue 
de sous-systemes d'information decon- 
nectes entre eux et donnant majoritai- 
rement la priorite a I'information finan- 
cier au detriment d'informations qua- 
litative et quantitative. De plus, I'utilite 
de ces informations dans une optique 
d'exploitation d'ecoute de I'environne- 
ment est a remettre en question car 
elles apparaissent trop souvent retros- 
pectives et introverties. Partant, elles 
paraissent peu pertinentes pour posi- 
tionner un cabinet qui serait a I'avenir 
davantage tourne vers I'exterieur et le 
futur. 

Le systeme de planification 


La non-connaissance de la strategie 
par les membres du cabinet s'explique- 
t-elle par le manque de strategie du 
cabinet ? Nous pensons, au regard 
des contacts que nous avons eus avec 
la Direction, qu'une strategie est bien 
presente et qu'elle a ete, a plusieurs 


reprises, explicitee aux collaborateurs. 
Toutefois, la strategie reste dans les 
"tetes" des membres de la Direction et 
n'est pas traduite par ecrit sur des 
plans strategiques et operationnels. 
Cet etat de fait renforce la non-sensibi- 
lisation des acteurs et, done, la non- 
atteinte des objectifs fixes par la 
Direction. 

Le systeme de controle de gestion 


Le systeme de controle de gestion n'a 
ete a aucun moment aborde par les 
personnes interviewees. Ce resultat 
provient du tabou evoque precedem- 
ment sur I'argent, mais egalement du 
fait que les activites du systeme n'etant 
pas identifies et traduites par ecrit, 
devaluation de leurs performances 
souffre d'un manque de referentiel. 

Le systeme de prise de decision 


La prise de decision souffre d'un 
manque de structuration organisee des 
contacts au sein du cabinet, avec 
notamment I'absence d'une typologie 
des reunions permettant de trouver un 
equilibre entre trop et pas assez de 
reunions: Quelles sont les reunions 
techniques, de management, d'infor- 
mations ? Quelle est leur duree ? Qui 
sont leurs participants ?, etc. 

De plus, et concernant les decisions 
prises, elles semblent manquer de 
concertation ("La strategie du cabinet 
est definie par la Direction, e'est son 
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role; cependant, on pourrait nous de- 
mander notre avis sur des choix strate- 
giques comme le fait de lancer des 
produits de conseil et ce, meme si le 
choix final revient a la Direction ") et 
n'indiquent pas clairement la place 
que doit prendre le developpement 
des produits de conseil dans la strate- 
gic du cabinet ("La politique du cabi- 
net manque de consignes, on aimerait 
parfois facturer certaines prestations 
de conseil mais on n'ose pas"). Pour- 
tant, des decisions claires sont neces- 
saires pour assurer une activation plus 
forte des acteurs strateges du cabinet: 
ces derniers doivent prospecter et 
exploiter les informations recueillies de 
maniere a vendre, produire et faire 
payer de nouvelles prestations, sans 
quoi les demarches de prospection et 
d'exploitation ne depasseront pas le 
stade du cout. 

Synthese des points majeurs du 
diagnostic 


La fiche synthetique des resultats pre- 
sentee a la Figure 3 recense les princi- 
pals forces et faiblesses des pratiques 
permettant d'etre a I'ecoute de I'envi- 
ronnement. 

L'ensemble des forces recensees consti- 
tuent autant de points sur lesquels I'en- 
treprise pourra s'appuyer pour deve- 
lopper son systeme. ['imputation d'un 
point majeur sur les cases "Forces" 
repond a la question suivante: 
"Qu'est-ce que I'entreprise 


fait ou propose pour se positionner 
sur son environnement". 

Ensuite, l'ensemble des faiblesses cor- 
respond a I'identification de dysfonc- 
tionnements sur lesquels I'entreprise 
pourra travailler pour developper son 
systeme. ['imputation d'un point ma- 
jeur sur les cases "Faiblesses" repond 
a la question suivante: 

"Qu'est-ce que I'entreprise 
ne fait pas pour se positionner sur 
son environnement". 

Apres avoir realise au sein de nos 
entreprises-partenaires un diagnostic 
permettant d'identifier les forces et fai- 
blesses de leur ecoute de I'environne- 
ment, nous avons ete amene a mettre 
en place, pour chacune d'entre elles, 
un groupe de projet permettant d'en 
assurer le developpement. Dans ce 
cadre, le diagnostic joue un role essen- 
tiel. II constitue une veritable plate- 
forme de travail ecrite, stabilisee et 
datee permettant de definir des priori- 
tes de developpement du systeme a 
mettre en place, mais egalement de 
"mettre en appetit" les acteurs pour qui 
le diagnostic aura ete un veritable 
revelateur des enjeux d'un tel systeme. 
Certes, la perspective d'un projet reste 
synonyme d'efforts et de craintes pour 
les acteurs, il n'en reste pas moins que 
sa mise en place s'avere preferable a 
la "mise au placard" du diagnostic. 
Cette expression, souvent rencontree 
au cours de nos experimentations, 
semble traduire une pratique courante 


67 


Gestion 2000 septembre - octobre J 999 


Figure 3: Synthese des points majeurs du diagnostic 


ACTEURS STRATEGES 


OBJET STRATEGIQUE 


Clients 


Fournisseurs 


Concurrents Institutions 


Theme 1 

Produits 

Forces 

• IDENTIFICATION DES PRODUITS DES CONCURRENTS 

• IDENTIFICATION DE LA POLITIQUE DE TARIFICATION DES PRODUITS DES CONCURRENTS 

• EVOLUTION DES PRODUITS REALISEE AFIN DE S'ADAPTER A L'EVOLUTION DE LA DEMANDE 

• NIVEAU DE QUALITE DES PRODUITS JUGE TRES SATISFAISANT 

Faiblesses 

• MANQUE DE CREATION DE NOUVEAUX PRODUITS 

• MANQUE D'ECOUTE DES CLIENTS 

• MANQUE DE FORMALISATION DES PRODUITS 

• MANQUE D'APPROFONDISSEMENT DES NOUVEAUX PRODUITS CREES 

• MANQUE ^IDENTIFICATION DES COUTS 

Theme 2 

Marches 

Forces 

• EFFORTS REALISES POUR SORTIR DES MARCHES TRADITIONNELS 

Faiblesses 


Theme 3 

Technologies 

Forces 

• BONNE INTEGRATION DES EVOLUTIONS INFORMATIONS 

• ABONNEMENT A DES REVUES POUR DETECTER LES EVOLUTIONS DU METIER 

Faiblesses 

• AUCUN POINT MAJEUR N'A ETE IDENTIFIE 

Theme 4 

Potentiel Humain 

Forces 

• AUCUN POINT MAJEUR N'A ETE IDENTIFIE 

Faiblesses 

• MANQUE DE RESPONSABILISATION DES PERSONNELS 

• MANQUE DE COMPETENCES 

• MANQUE DTMPLICATION DU PERSONNEL FACE A LA CRISE 

• MANQUE DE CLARTE DANS LA REPARTITION DES ROLES DE CHACUN 



THEMES TRANSVERSAUX 

Theme 5 

Systeme 

d'information 

Forces 

• FORTE VIGILANCE SUR L'EVOLUTION DE LA PROFESSION 

Faiblesses 

• UN RENFORCEMENT DES STRUCTURES EST NECESSAIRE 

• NON-UTILISATION DES SUPPORTS DE REMONTEE DE L'INFORMATION 

• MANQUE D'EXPLOITATION DES INFORMATIONS 

• NON-CIRCULATION DE L'INFORMATION STRATEGIQUE 

• MANQUE DE RETOUR DE L'INFORMATION REMONTEE 

Theme 6 

Systeme de 
Planificaiton 

Forces 

• AUCUN POINT MAJEUR N'A ETE IDENTIFIE 

Faiblesses 

• NON-CONNAISSANCE DE LA STRATEGIE DU CABINET 

Theme 7 

Systeme de 
Controle de 
Gestion 

Forces 

• AUCUN POINT MAJEUR N'A ETE IDENTIFIE 

Faiblesses 

• AUCUN POINT MAJEUR N'A ETE IDENTIFIE 

Theme 8 

Systeme de 
Prise de 
Decision 

Forces 

• REALISATION D'UNE REUNION HEBDOMADAIRE POUR SE CONCERTER ET SE COORDONNER 
SUR LES PROBLEMES RENCONTRES 

• REALISATION D'UNE REUNION HEBDOMADAIRE POUR METTRE LES IDEES DE CHACUN EN 
COMMUN 

Faiblesses 

• MANQUE DE COORDINATION ENTRE LES GROUPES POUR IDENTIFIER LES NOUVEAUX 
PRODUITS A METTRE EN PLACE 

• MANQUE D'ORIENTATIONS STRATEGIQUES 

• MANQUE DE CONSULTATION DES CADRES POUR ELABORER LA STRATEGIE 
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au sein des entreprises lorsque le dia- 
gnostic est une fin en soi, un produit 
unique et statique charge de faire des 
constats. Pour rompre avec ces pra- 
tiques, nous avons done souhaite, 
conformement aux usages de I'lnstitut 
dans lequel nous menons notre 
recherche, elargir le "produit" dia- 
gnostic en y integrant une phase de 
projet et tenter ainsi de repondre aux 
preoccupations exprimees par les 
acteurs rencontres. 

Le developpement 
de I'ecoute de 
I'environnement 


La methodologie de projet 


Un programme ou un projet est un 
ensemble coordonne d'activites tech- 
niques, administratives et financiers 
qui vise a concevoir, developper et 
realiser un produit, ainsi qu'a preparer 
son utilisation et en assurer le soutien 
(IQM, 1995). Ces activites doivent 
conduire a la mise en place d'actions 
innovantes permettant la transforma- 
tion du systeme et issues d'une co-pro- 
duction entre les acteurs de I'entreprise 
et le chercheur. Pour Savall et Zardet 
(1 987), cette phase est un moment cru- 
cial ou s'exercent les premieres 
marques de confiance de I'encadre- 
ment dans I'action de changement: 
confiance envers soi-meme pour trou- 
ver des alternatives, envers le person- 


nel de base pour envisager son evolu- 
tion, envers la direction qui acceptera 
le projet qui lui est propose. Par conse- 
quent, le projet s'affirme, apres le 
"declic" obtenu par le diagnostic, 
comme la phase majeure de transfor- 
mation du systeme d'ecoute de I'envi- 
ronnement. 

Pour ce faire, la phase de projet suit 
une demarche rigoureuse comprenant 
la definition des acteurs-participants, 
la conception des cahiers des charges, 
la planification du projet, la conduite 
des seances de projet et la mise en 
oeuvre des actions d'innovation rete- 
nues. Avant de presenter les resultats 
obtenus, et sans passer sur une des- 
cription de I'ensemble des phases qui 
composent le projet, nous presentons 
ci-apres le fonctionnement du projet, a 
partir de la methodologie concue par 
I'ISEOR (Savall et Zardet, 1987), mis 
en place au sein du cabinet. 

Le projet a fait I'objet de six seances 
de groupe restreint (groupe compose 
des membres de la Direction) et de 
groupe plenier (groupe compose de 
I'ensemble des personnes rencontrees 
lors des entretiens de diagnostic) en 
I'espace de cinq mois. Compte tenu de 
la taille du cabinet, le responsable du 
cabinet a ete designe comme chef de 
projet. 

Chaque journee de travail sur le ter- 
rain a ete decomposee en quatre 
sequences: 
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1 . Rendez-vous entre le chef de projet 
et le chercheur pendant 0,5 heure; 

2. Reunion du groupe restreint pen- 
dant 2 heures; 

3. Reunion du groupe plenier pendant 
3 a 4 heures; 

4. Rendez-vous entre le chef de projet 
et le chercheur pendant 0,5 heure. 

La premiere seance du groupe de pro- 
jet a ete consacree a la reconnaissan- 
ce du diagnostic par I'intermediaire de 
la presentation des points majeurs 
identifies par le chercheur. Entre cette 
presentation et le rappel de la proble- 
matique de ^intervention, trois objec- 
tifs, exposes au point 1, ont ete pro- 
poses et valides par la Direction. 

De la deuxieme a I'avant-derniere 
seance, le groupe plenier a travaille 
sur la recherche de solutions inno- 
vantes, et le groupe restreint, sur leur 
faisabilite et leur validation. Outre 
I'etude de faisabilite et la validation 
des solutions proposees, le groupe res- 
treint s'est assure du pilotage econo- 
mique du projet et de I'equilibrage a 
court et moyen termes de la mise en 
oeuvre des solutions proposees. En 
effet, si certaines des solutions propo- 
sees doivent attendre la fin du projet 
pour etre mises en oeuvre, il nous a 
semble necessaire d'identifier des 
actions pouvant etre mises en place 
rapidement: I'equilibrage entre mise 
en oeuvre immediate et mise en oeuvre 
a moyen terme nous est apparu fonda- 
mental pour entretenir et developper la 


motivation des acteurs tout au long du 
groupe de projet. 

Enfin, la derniere seance a permis de 
s'assurer de la conformite des solutions 
retenues au regard des cahiers des 
charges prealablement definis. Un 
plan d'actions a ete mis en place pour 
la mise en oeuvre des solutions rete- 
nues et des indicateurs de pilotage 
constitues pour qualifier I'efficience en 
termes de qualite, de couts et de delais 
des actions retenues. 

La presentation des 
resultats experimentaux 


Le projet du cabinet a donne lieu a la 
mise en place de deux nouveaux pro- 
duits de conseil et a la creation d'un 
manuel commercial. De plus, et confor- 
mement aux cahiers des charges rete- 
nus, nous avons construit en cours de 
seance un outil permettant au cabinet 
d'identifier, de concevoir, de produire, 
de vendre de nouveaux produits de 
conseil. Nous presentons ci-apres cet 
outil. Partant de travaux realises par 
I'lFEC (1 996), nous avons tout d'abord 
elabore une fiche de recensement (pre- 
sentee a la Figure 4) des besoins de la 
clientele. 

Cette fiche, validee par le groupe res- 
treint, a ete consideree par les 
membres du groupe plenier comme un 
outil simple et d'utilisation rapide. Elle 
permet a chacun des collaborateurs du 
cabinet de detecter de nouvelles mis- 
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rateur en charge de dossiers, a tout 
moment, et plus particulierement lors 
de I'elaboration des situations ou des 
comptes annuels. 


Figure 4: Fiche de recensement des besoins de clients: exemple fictif 


Client A 

Date de I'entretien 


CODE FICHE 


Collaborateur 

Type d'entretien □ Telephonique 
■ Entreprise 
□ Cabinet 


N° 

Points 

a 

aborder 

Questions 

Besoins 

0/N 

Urgence 

f 

F 

T 

F 

1 


Les operations en especes sont-elles rares? 





2 


Reservez-vous le chequier de I'entreprise pour regler uniquement les 
depenses professionnelles? 

N 

X 



3 


Le livre de caisse est-il tenu quotidiennement? 

N 

X 



4 


Les factures fournisseurs sont-elles enregistrees regulierement? 





5 


Les journaux de banque, caisse, CCP sont-ils tenus a jour entierement? 





6 


Savez-vous au moins une fois par semaine ce que vous avez en banque? 

N 

X 



7 


Etes-vous sur chaque mois de ce que vous doivent vos clients? 





8 


Utilisez-vous votre comptabilite pour prendre des decisions? 

N 


X 


9 


Avez-vous une procedure systematique de relance clients? 

N 

X 



10 


Payez-vous toujours vos fournisseurs a I'echeance? 





1 1 


Avez-vous un document permettant de suivre Revolution de I'entreprise? 

N 


X 


12 


Savez-vous quelle sera la position de votre tresorerie dans quelques mois ? 

O 




13 


Calculez-vous periodiquement et systematiquement vos prix de revient? 





14 


Etablissez-vous au moins une fois par an des previsions de resultats ? 













Nouvelles questions identifiees 

Realisations identifiees 



Observations 
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La colonne "Points a aborder" permet 
au collaborateur de preparer son 
entretien et d'identifier a I'avance les 
differentes questions qu'il devra poser 
au client. Par cette preparation, on 
estime que les differentes questions 
posees, diluees au cours de I'entre- 
tien, resteront suffisamment discretes 
vis-a-vis du client pour ne pas I'inquie- 
ter. En effet, les collaborateurs ont sou- 
ligne que I'introduction d'une 
demarche commerciale trop visible 
pourrait representer un risque a 
I'egard d'une clientele plutot encline a 
reduire le montant des honoraires et 
n'ayant pas ete habituee a une rela- 
tion commerciale avec le cabinet. Une 
fois I'entretien realise, voire en cours 
d'entretien, le collaborateur remplit les 
colonnes "Besoins - Oui/Non" et 
"Urgence - faible - Forte - Tres Forte". 
Lorsque la reponse est negative, le col- 
laborateur identifie un besoin formule 
de maniere explicite ou implicite par 
le client et pouvant faire I'objet d'un 
ou plusieurs produits de conseil. 
Concernant la case noircie, el le 
indique au collaborateur que le client 
est deja dote d'un produit de conseil 
mis en place par le cabinet; par 
consequent, et selon une pratique de 
maillage 3 couramment employee 
dans le conseil (Fomas, 1993), il por- 
tera ses efforts sur les autres elements 
de la fiche. Le fait de qualifier I'ur- 
gence consiste ici a mesurer le degre 
de reactivite a respecter vis-a-vis du 
client. Lorsque les cases "faible" ou 
"Forte" sont cochees, les collabora- 
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teurs ont estime que la reponse a 
apporter au client pouvait attendre la 
fin du semestre, date a laquelle la stra- 
tegic de developpement et de com- 
mercialisation des produits de conseil 
est etablie. Lorsque le collaborateur 
coche la case "Tres Forte", il peut, 
dans le cadre des reunions hebdoma- 
daires mises en place, proposer a la 
Direction d'anticiper le developpe- 
ment ou la commercialisation d'un 
produit de conseil. Concernant, les 
cases "Nouvelles questions identi- 
fies", "Realisations identifiees" et 
"Observations", elles constituent 
autant de renseignements permettant 
de supprimer, de modifier ou encore 
de completer les questions identifiees 
et stabilisees au sein de la fiche. 

Une fois la fiche renseignee, le colla- 
borateur peut mettre a jour la fiche 
informatique introduite sous Excel 4.2. 
Lors de I'entretien suivant, il procede- 
ra a une edition de cette fiche et pour- 
ra ainsi obtenir I'ensemble des infor- 
mations recueillies au cours des entre- 
tiens precedents. 

Le systeme informatique etant en 
reseau, nous avons mis en place un 
"Code fiche" d'identification des 200 
clients du cabinet permettant a la 
Direction d'analyser, en cours de 
semestre, les informations recueillies 


3 Cette pratique de maillage consiste a mettre 
en adequation le produit disponible par rapport 
a I' expression du besoin de I'entreprise. II appa- 
ra?t necessaire d'attendre un certain degre 
d'adequation produit/besoins avant d'entamer 
la negociation avec le client. 
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Figure 5: Fiche synoptique de recensement des besoins des clients 

Groupe JMG 

Date d'edition 


CODE FICHE 


N° 

Questions 

Clients - Besoins 0/N 

A 

B 

C 

D 

E 

F 


1 

Les operations en especes sont-elles rares? 


N 






2 

Reservez-vous le chequier de I'entreprise pour regler uniquement les 
depenses professionnelles? 

N 





N 


3 

Le livre de caisse est-il tenu quotidiennement? 

N 


N 





4 

Les factures fournisseurs sont-elles enregistrees regulierement 
par I'entreprise? 





N 



5 

Les journaux de banque, caisse, CCP sont-ils tenus a jour entierement 
par I'entreprise? 


O 

N 



O 


6 

Savez-vous au moins une fois par semaine ce que vous avez en banque? 

N 



N 




7 

Etes-vous sur chaque mois de ce que vous doivent vos clients? 








8 

Utilisez-vous votre comptabilite pour prendre des decisions? 

N 

N 

N 




N 

9 

Avez-vous une procedure systematique de relance clients? 

N 







10 

Payez-vous toujours vos fournisseurs a I'echeance? 






N 


1 1 

Avez-vous un document qui vous permette de suivre devolution votre 
de I'entreprise? 

N 

N 

N 





12 

Savez-vous quelle sera la position de votre tresorerie dans quelques mois ? 

O 


O 



N 


13 

Calculez-vous periodiquement et systematiquement vos prix de revient? 

■ 






14 

Etablissez-vous au moins une fois par an des previsions de resultats ? 


















sur I'ensemble des clients. Compte 
tenu de la faille des documents obte- 
nus, la Direction a souhaite qu'une 
fiche synoptique (Figure 5) soit reali- 
see pour chacun des groupes (ser- 
vices) du cabinet, soit environ 50 
clients par groupe. 

Cette fiche, obtenue automatiquement 
par la mise en place de liaisons entre 


feuilles de calcul, donne a la Direction 
une indication quant aux objectifs 
identifies au sein de chaque entreprise 
cliente. 

Si les informations recueillies permet- 
tent de piloter I'effort de captage reali- 
se par les collaborateurs du cabinet, 
elle ne donne aucune indication quant 
aux methodes du cabinet correspon- 
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dantes, c'est-a-dire sur la methodolo- 
gie par laquelle les objectifs seront 
atteinls. Pour cela, nous avons dO eta- 
blir une fiche permettant, a I'aide de 
tables de correspondances, de faire un 
lien entre les objectifs et les methodes 
du cabinet (cette arborescence reliant 
"objectifs" et "methodes" a ete inspi- 
ree de celle mise au point par Savall et 
Zardet, 1986). 

Cette fiche, representant nous semble-t- 
il le principal apport de I'outil propo- 
se, constitue une grille de variables 
presentee a la Figure 6. 


Les articulations faites entre "objectifs" 
et "methodes" indiquent que pour cha- 
cune des questions un produit de 
conseil a ete identifie. Ainsi, la ques- 
tion "13 - Calculez-vous periodique- 
ment et systematiquement vos prix de 
revient ?" renvoie au produit "C6 - 
Analyse des prix de revient". 
Concernant le produit de conseil "C4 - 
Mise en place d'un tableau de bord", 
nous pouvons constater qu'il apporte 
une reponse aux questions "8 - 
Utilisez-vous votre comptabilite pour 
prendre des decisions" et "1 1 - Avez- 
vous un document qui vous permette 


Figure 6: Fiche d'identification des tables de correspondances: objectifs et methodes 


CODE FICHE 


Date de revision 


Objectifs 

(Questions n°) 

Methodes 

i 

Cl 

2 

C2 

3 

Cl, C2 

4 

C3 

5 

C3 

6 

C2 

7 

C2 

8 

C4, C7, C8 < 

9 

C2 

10 

C2 

1 1 

C4 < 

12 

C5 

13 

C6 

14 

C8 





Liste des Methodes 

C = Produit de Conseil 

Cl 

Pilotage de la caisse et des coefficients 

C2 

Conseil de proximite du dirigeant 

C3 

Etablissement d'un cahier des charges 

C4 

Mise en place d'un tableau de bord 

C5 

Budget de tresorerie a court terme 

C6 

Analyse des prix de revient 

C7 

Previsions d'exploitation 

C8 

Resultat mensuel, trimestriel 
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de suivre devolution de votre entrepri- 
se ?". Dans ce cas de figure, ou le pro- 
duit de conseil est rattache a de mul- 
tiples questions, nous nous sommes 
interroge sur le seuil de declenchement 
de la vente du produit. A titre 
d'exemple, le cabinet doit-il attendre, 
pour proposer le produit "C2 - Conseil 
de proximite du dirigeant", que le col- 
laborateur ait recense un besoin du 
client sur les questions 2, 3, 6, 7, 9 et 
1 0 ? La reponse a cette question nous 
a conduit a proposer trois types de 
configuration represents par des sym- 
boles. 

■ Lorsque les informations recueillies 
pour un client permettent de repondre 
negativement a I'ensemble des ques- 


tions pour lesquelles un produit de 
conseil est affecte, il a ete considere 
que le produit pouvait etre propose au 
client. 

□ Lorsque les informations recueillies 
pour un client permettent de repondre 
negativement au moins a une question 
pour laquelle un produit de conseil est 
affecte, la vente peut etre proposee 
tout en sachant que le client n'est pas 
forcement "mOr" pour acheter le pro- 
duit. 

- Lorsque les informations recueillies 
pour un client permettent de repondre 
positivement a I'ensemble des ques- 
tions pour lesquelles un produit de 
conseil est affecte, il a ete considere 
que la vente du produit n'etait pas a 
proposer (ou en attente). 


Figure 7: Fiche d'identification des produitsde conseil a developper et/ou commercialiser 

Groupe JMG 

Date d'edition 


CODE FICHE 


Clients 

Produits de Conseil 

Cl 

C2 

C3 

C4 

C5 

C6 

C7 

C8 


Client A 

□ 

□ 


C 

- 


E 

□ 


Client B 

□ 



■ 



■ 

□ 


Client C 

□ 

□ 

□ 

E 

- 


■ 

□ 













■ Vend re Case entierement noircie = le client est 

□ Proposer c/e/d dote d'un produit de conseil mis 

En attente en place par le cabinet. 
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Afin d'obtenir I'ensemble des cotations 
par client et par produit de conseil, 
nous avons elabore une nouvelle fiche 
synoptique permettant a la Direction 
d'obtenir le degre de maturite de I'en- 
semble des clients vis-a-vis de I'en- 
semble des produits de conseil. Cette 
fiche, obtenue de nouveau par la mise 
en place de liaisons entre les "fiches 
synoptiques de recensement de 
besoins des clients" et la "fiche d'iden- 
tification des tables de correspon- 
dences" est presentee a la Figure 7. 

Tous les six mois, cette fiche doit etre 
exploitee par la Direction et les res- 
ponsables de groupe. II s'agit alors de 
determiner les produits qui seront a 
developper et/ou a commercialiser sur 
le semestre suivant. A titre d'exemple, 
le produit de conseil "C4 - Mise en 
place d'un tableau de bord", peut etre 
vendu aux clients A, B et C: d'un cote, 
le produit a ete developpe dans le 
cadre du groupe de projet, de I'autre, 
il correspond a un besoin identifie au 
sein de la clientele. Concernant le pro- 
duit de conseil "C7 - Previsions d'ex- 
ploitation", le produit n'etant pas for- 
malise, il conviendra d'en prevoir le 
developpement pour ensuite amorcer 
une phase de commercialisation. Nous 
noterons cependant que la periode 
propice au developpement au sein du 
cabinet correspond, chaque annee, au 
deuxieme semestre. Le premier 
semestre est en effet trop charge comp- 
te tenu de la production des docu- 
ments annuels et des missions de 


controle liees au commissariat aux 
comptes. Par consequent, si la com- 
mercialisation peut etre integree sur 
les plans operationnels de I'annee, 
e'est-a-dire sur les premier et second 
semestres, le developpement et les for- 
mations eventuelles des collaborateurs 
seront prevus au second semestre. 

Conclusion 


Le projet mis en place au sein du cabi- 
net a fait I'objet d'un developpement 
de I'ecoute de I'environnement sur les 
axes "produits-marches". Pour le cabi- 
net, ce choix fait nettement apparaitre 
la volonte de trouver un palliatif a la 
reduction du chiffre d'affaires sur les 
missions traditionnelles, mais egale- 
ment aux craintes de I'activation de 
I'axe technologique. En effet, apres de 
lourds investissements materiels et 
immateriels lies a I'introduction de I'in- 
formatique dans les annees 80, le 
cabinet semble hesiter a renouveler ses 
investissements. Il parait cependant 
necessaire a moyen et long termes d'y 
recourir car I'apparition de nouvelles 
technologies de transmission de I'infor- 
mation exigeront de la part du cabinet 
de nouveaux investissements, faute de 
quoi, il pourrait se laisser distancer par 
ses concurrents. Enfin, si les efforts rea- 
lises par les membres du cabinet au 
cours de ('experimentation ont ete 
juges comme satisfaisants par la 
Direction, il apparait necessaire de 
souligner qu'un retour aux pratiques 
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precedentes reste possible. La Direc- 
tion admet, en effet, que I'annee 1998 
doit etre placee sous le "signe" de la 
vigilance afin de s'assurer de la mise 
en oeuvre effective et prolongee des 
actions de projet par le biais, notam- 
ment, d'indicateurs de pilotage per- 
mettant de mesurer devolution reelle 
des pratiques. 
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